"Tue Gutes und rede darüber" : Corporate Social Responsibility fördert das Image und sichert Ressourcen – und was bringt es den Mitarbeitern und der Gesellschaft? by Blättel-Mink, Birgit et al.
28 Forschung Frankfurt 2/2009
Forschung intensiv
»  Tue Gutes und rede darüber«
Erfolgreiche Unternehmer wie SAP-Mitbegründer Dietmar Hopp oder Microsoft-Gründer Bill 
Gates sind Pioniere von Corporate Social Responsibility (CSR). Regelmäßig berichten die 
Medien über ihre vielfältigen sozialen Aktivitäten und animieren damit andere Unternehmen, 
sich in ähnlicher Weise zu engagieren. Welche Motive stecken dahinter? Wollen diese Firmen 
etwas Gutes für die Gesellschaft tun oder bestimmen Strategien, die von negativen Folgen 
kapitalistischen Handelns ablenken sollen, ihr altruistisches Handeln? Fußen betriebliche 
Maßnahmen zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie auf sozialem Engagement, oder macht 
der demograﬁ  sche Wandel die verstärkte Integration von Frauen erst notwendig?
von Birgit Blättel-Mink, Saskia-Fee Bender, Merle Rehberg, Claire Schäfer, 
Pauline Sophie Scheele, Lisa Sadlowski und Greta Vitanova
Corporate Social Responsibility fördert das Image 
und sichert Ressourcen – und was bringt es den 
Mitarbeitern und der Gesellschaft?
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ge der Unternehmen dreht und/oder ob es sich um 
»nachhaltige« Innovationen handelt, die geeignet sind, 
soziale und Umweltbelange in der unternehmerischen 
Alltagspraxis auf Dauer zur Geltung zu bringen. Die 
zweite, eher subjektbezogene Perspektive richtet ihren 
Blick auf die betroffenen Akteursgruppen innerhalb 
von Unternehmen, beispielsweise ältere Frauen oder 
Mütter und Väter; dabei geht es darum, wie diese Ak-
teure solche betrieblichen CSR-Maßnahmen wahrneh-
men und ob sie zu ihrer Zufriedenheit am Arbeitsplatz 
beitragen. Im Folgenden stellen wir   einige unserer so-
ziologischen Forschungsarbeiten zu diesem Themen-
feld vor.
Ein Gewinn für alle: Warum sich Corporate Social 
  Responsibility (CSR) immer weiter durchsetzt
Während Lisa Sadlowski in ihrer Studie »Familien-
freundliche Unternehmen – Realität oder Fassade? 
  eine organisationssoziologische Analyse des Audit   
A
ngesichts der globalen Finanzkrise gerät   eine Wirt  -
schaftsordnung, deren Ziel reine Kapitalakkumu-
lation ist, zunehmend unter legitimatorischen Druck. 
Der Halle’sche Wirtschaftsethiker Ingo Pies (2007) be-
obachtet gegenwärtig   eine Akzeptanzkrise, die drei 
Ebenen betrifft: das System der sozialen Marktwirt-
schaft, die Unternehmen als Akteure in diesem Sys-
tem und die Manager als Führungskräfte in den Un-
ternehmen. Gleichzeitig kritisiert die interessierte und 
informierte Öffentlichkeit verstärkt das reine Gewinn-
streben als Organisationsprinzip der Unternehmen. 
Firmen sollen nicht mehr nur Gewinne erwirtschaf-
ten, sondern als »Corporate Citizens« Verantwor-
tung für soziale und ökologische Folgen ihres Han-
delns übernehmen. Anders als in den 1990er Jahren, 
als vor allem der ökologische Aspekt der Nachhaltig-
keit betont wurde und Unternehmen dazu gedrängt 
wurden, Umweltmanagementsysteme   einzurichten 
(vgl. unter anderem Blättel-Mink 2001), steht aktu-
ell der soziale Aspekt der Nachhaltigkeit im Zentrum 
der Aufmerksamkeit. Unter dem Label »Corporate 
Social Responsibility« (CSR) stellen Unternehmen 
mit inner- und außer  be  trieb  li  chen Maßnahmen un-
ter Beweis, dass sie sich ihrer gesellschaftlichen Ver-
antwortung bewusst sind [siehe auch »Mehr als nur 
Schlagworte für so  zia  les und gesellschaftliches Enga-
gement von Unternehmen«]. 
Die unterschiedlichen CSR-Programme stellen aus 
soziologischer Perspektive   ein ergiebiges Forschungs-
feld dar, das insbesondere aus zwei Forschungspers-
pektiven betrachtet wird: Aus organisationssoziologi-
scher Perspektive [siehe auch »Ein Erklärungsansatz: 
Die neo-institutionalistische Organisationstheorie«, 
Seite 31] werden die Motive der unternehmensinter-
nen Entscheidungsträger erforscht, die CSR-Maßnah-
men initiieren. So wird gefragt, inwieweit es sich bei 
diesen Aktivitäten lediglich um   eine reine Imagepﬂ  e-
Corporate Social Responsiblity (CSR) steht für verant-
wortliches unternehmerisches Handeln als Teil   einer nachhal-
tigen Entwicklung. Die Globalisierung mit ihren vielfältigen 
Auswirkungen auf die nationalen Wirtschafts- und Sozialsys-
teme hat die Erwartungen an Unternehmen verstärkt. Ihre 
Anspruchsgruppen – Kunden und Verbraucher, Investoren, 
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, aber auch Nicht  regierungs-
organisationen – verlangen zunehmend, dass sie Verantwor-
tung übernehmen. CSR umfasst alle freiwilligen über die ge-
setzlichen Bestimmungen hinausgehenden Maßnahmen   eines 
Unternehmens. Von Bedeutung ist, dass es sich keineswegs um 
unreﬂ  ektierte Wohltätigkeitsaktivitäten handelt, sondern dass 
sie   einen strategischen Bezug haben. Sowohl ökonomische, 
ökologische als auch soziale Aspekte werden gewinnbringend 
in das Kerngeschäft integriert und durchziehen die gesamte 
Wertschöpfungskette. Auch innerhalb des Unternehmens 
können Mitarbeiter von Arbeits- und Umweltstandards sowie 
von Personalentwicklungsstrategien proﬁ  tieren. Diese ﬁ  nden 
in Gleichstellungsansätzen wie Gender-Mainstreaming, Total-
Quality-Management oder Diversity-Management Anwendung. 
Corporate Citizenship (CC) bezeichnet die Rolle   eines 
Unternehmens in der Gesellschaft und sein Verhältnis zur 
relevanten Umwelt und nicht die gesellschaftspolitische 
Bewertung innerbetrieblicher Abläufe. Wesentlicher Be-
standteil ist, dass sich Unternehmen als aktive Mitglieder des 
Gemeinwesens, als »Unternehmensbürger«, verstehen. CC 
tritt in zweierlei Form auf:   Einerseits in Form von Geld- und 
Sachspenden (»Corporate Giving«) und andererseits in der 
Förderung bürgerschaftlichen Engagements (»Corporate 
Volunteering«). Auch wenn Geld- und Sachspenden in 
Deutschland bislang überwiegen, ist   ein Trend zu beobach-
ten, dass Unternehmen das Engagement ihrer Mitarbeiter 
und deren Bereitstellung von Zeit zunehmend unterstützen.
Corporate Volunteering (CV) meint das gesellschaftli-
che Engagement von Unternehmen und das ihrer Mitarbeiter 
und Mitarbeiterinnen. Dabei rückt die Rolle des Unterneh-
mens in der zumeist lokalen Gesellschaft in den Mittelpunkt 
der Betrachtung. Im Wesentlichen versteht man unter CV, 
dass sich   ein Unternehmen über sein Markthandeln, also 
über sein Kerngeschäft hinaus, für gesellschaftliche Belange 
  einsetzt, und zwar mit seiner Ressource, dem Personal. Ziel 
ist   eine Partnerschaft mit   einem Gewinn für alle Beteiligten. 
Man spricht in diesem Zusammenhang von   einer »Win-Win-
Situation«.
Mehr als nur Schlagworte für soziales und gesellschaftliches Engagement von Unternehmen
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»berufundfamilie« den Fokus auf die dadurch ausge-
lösten Prozesse in den   einzelnen Unternehmen rich-
tete, schaute Claire Schäfer in ihrer Untersuchung 
»Corporate Volunteering und professionelles Freiwil-
ligen-Management – Eine organisationssoziologische 
Betrachtung« auf mögliche Wechselwirkungen zwi-
schen Wirtschaftsunternehmen und Non-Proﬁ  t-Orga-
nisationen. Trotz der etwas unterschiedlichen Perspek-
tiven kommen beide Forscherinnen im Kern zu den 
gleichen Ergebnissen. Die befragten Unternehmens-
verantwortlichen (Sadlowski hat in sechs nach dem 
Audit zertiﬁ  zierten Unternehmen mit Personalverant-
wortlichen oder mit Gleichstellungsbeauftragten ge-
sprochen; Schäfer interviewte Vertreter von vier Wirt-
schaftsunternehmen, drei Non-Proﬁ  t-Organisationen 
und zwei Freiwilligenagenturen von Corporate Volun-
teering) erkennen, dass die Themen Corporate Social 
Responsibility (CSR) und Corporate Volunteering (CV) 
immer häuﬁ  ger in den Medien und in der Öffentlich-
keit präsent sind. Deshalb sehen sie sich dazu veran-
lasst, mit Programmen auf diese Erwartungen zu re-
agieren. Unternehmen erkennen, dass Überleben und 
Erfolg nicht mehr ausschließlich von wirtschaftlicher 
Efﬁ  zienz abhängt, sondern ebenso von der Fähigkeit 
und Bereitschaft, bestimmten gesellschaftlichen Er-
wartungen gerecht zu werden.
Nahezu alle Befragten sehen positive Auswirkungen 
ihres Engagements, das mehrheitlich durch das Ma-
nagement der Unternehmen angestoßen wurde. Zwar 
wurden die Effekte bei der familienfreundlichen Perso-
nalpolitik nicht quantiﬁ  ziert, aber grundsätzlich waren 
sie überzeugt, dass   eine bessere Vereinbarkeit von Fa-
milie und Beruf mehr Fachkräfte anziehe beziehungs-
weise an das Unternehmen binde.   Ein besseres Image 
wurde oftmals als weiterer Grund genannt, CSR-Maß-
nahmen zu initiieren. CV-Programme, bei denen sich 
Mitarbeiter meist im lokalen Umfeld gesellschaftlich 
engagieren, verbessern das gesellschaftliche Image des 
Unternehmens, stärken die Unternehmensbindung, 
fördern die Sozial- und Führungskompetenzen der 
Unternehmensangehörigen und verbessern das Anse-
hen des Unternehmens auf dem Personalmarkt, so be-
urteilen es die von Schäfer Befragten. 
Obwohl CSR und vor allem CV von Kritikern häu-
fig als wirtschaftlich irrational, weil zeit- und damit 
kostenintensiv, belächelt werden, zeigen die Ergeb-
nisse der beiden Studien, dass dies nicht zutrifft: Tat-
sächlich haben sowohl Vertreter von Unternehmen 
als auch von Non-Proﬁ  t-Organisationen bestätigt, dass 
es – sofern CSR ernsthaft und glaubwürdig betrieben 
wird – durchaus zu   einer Win-Win-Situation, also zu 
  einem Gewinn für beide Seiten, kommen kann. Dies 
zahlt sich sowohl materiell durch Gewinnung neuer 
Kunden als auch immateriell durch Gewinnung neu-
er Mitarbeiter aus.
Ohne Professionalisierung geht es nicht – zeigen un-
sere Ergebnisse: Voraussetzung für erfolgreiche CSR-
Maßnahmen oder CV-Programme ist   ein CSR- oder 
1 In der CSR-
Debatte wird von 
»vier Säulen un-
ternehmerischer 
Verantwortung« 
gesprochen, die 
als Standbeine 
einer zukunfts-
fähigen CSR-Stra-
tegie angesehen 
werden und denen 
in CSR-Program-
men gleicherma-
ßen Rechnung ge-
tragen werden 
sollte.
Corporate Social Responsibility (CSR)
Auswirkungen auf die Gesellschaft
Kunden/Verbraucher
Investoren
Marktplatz Arbeitsplatz
Umwelt Gemeinschaft
Gewerkschaften
Arbeitnehmer/-innen
Staat/Regierung
NROs 
Lokale 
Gemeinschaften
Effizienz
Legitimität
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B
ei der neo-institutionalistischen Or-
ganisationstheorie steht das Verhält-
nis von Organisation und Gesellschaft 
be  ziehungsweise Kultur im Focus. Wäh-
rend andere Organisationstheorien Orga-
nisationen zum Beispiel als geschlossene 
und geradlinig funktionierende Gebilde 
verstehen, begreifen die Neo-Institutio-
nalisten Organisationen als Systeme, die 
sich in   einem permanenten Austausch-
prozess mit ihrer sozialen und natürli-
chen Umwelt beﬁ  nden. Der soziologische 
Neo-Institutionalismus zählt heute zu 
den bedeutendsten Organisationstheori-
en in den USA und Europa. 
Die Umwelt von Organisationen gilt im 
Neo-Institutionalismus als institutionell 
strukturiert, das heißt: Institutionen be-
ziehungsweise institutionelle Strukturen 
in Form von Regeln, Gesetzen, Normen, 
Rollen, Erwartungen, Vorstellungssyste-
men oder Deutungsmustern können   eine 
starke Dynamik entfalten und   einen er-
heblichen   Einﬂ  uss auf das Handeln und die 
Ausgestaltung von Organisationen haben. 
Kriterien wie Efﬁ  zienz oder Rationalität 
sind demnach nicht allein entscheidend, 
wenn es darum geht, die Handlungsprakti-
ken, Funktionsweise oder den Bestand von 
Organisationen zu erklären. Entscheidend 
ist im Neo-Institutionalismus die ihnen 
von der Umwelt verliehene Legitimität. 
Organisationen, die gesellschaftlich ge-
teilten Wertvorstellungen oder allgemei-
nen Gesetzen und Regeln entsprechen, 
sichern sich Legitimität. Diese verschafft 
ihnen Wettbewerbsfähigkeit und/oder 
den Zugang zu notwendigen Ressourcen 
und sichert ihr Überleben am Markt. 
Im äußersten Fall kann   eine Organisa-
tion auch dann noch überleben, wenn 
dies unter Efﬁ  zienz- beziehungsweise 
ökonomischen Gesichtspunkten schon 
nicht mehr der Fall sein sollte (vgl. Has-
se  /  Krücken 1990), sie sich also lediglich 
noch auf ihre Anerkennung in der Öf-
fentlichkeit beziehen kann.   Ein – wenn 
auch eher makabres – Beispiel stellen in 
diesem Zusammenhang die Banken in 
der aktuellen Wirtschaftskrise dar. 
Eine Reihe von Vertretern des Neo-
Institutionalismus geht davon aus, dass 
die Anpassung   einer Organisation an 
die Erwartungen der Umwelt nicht fak-
tisch, sondern nur formal geschieht. In 
der Sprache der Theorie kommt es dann 
zu   einer Entkopplung. Entkopplung 
bedeutet, dass die Organisation in ihrer 
Struktur nach außen hin gesellschaftlich 
institutionalisierte Elemente integriert 
beziehungsweise widerspiegelt, die tat-
sächlichen Arbeitsaktivitäten (»tech-
nische Ebene«) davon aber nicht oder 
nur geringfügig beeinﬂ  usst werden. Als 
Beispiel hierfür wird häuﬁ  g die Schule 
als Organisation angegeben. Über Zerti-
ﬁ  kate wie Reifezeugnis erhält die Schule 
externe Legitimation und damit   einen 
kontinuierlichen Ressourcenﬂ  uss durch 
die zuständigen Ministerien. Gleichzeitig 
bleibt das Geschehen im Klassenzimmer 
als die »technische Ebene« weitgehend 
uneinsehbar. 
Nach dem Neo-Institutionalismus 
existieren also für jede Organisation re-
levante institutionelle Umwelten (zum 
Beispiel für das Wirtschaftsunternehmen 
der Markt, die Zulieferer – oder für die 
Schule die Eltern, die Hochschule und 
das Kultusministerium), die Ansprüche 
an Organisationen herantragen. Unter-
nehmen sind mitunter dann besonders 
erfolgreich, wenn sie ihre Geschäftsstrate-
gie an deren Anforderungen und Erwar-
tungen ausrichten. Mit dem Neo-Institu-
tionalismus lässt sich die   Einführung von 
Corporate Social Responsibility durch 
Wirtschaftsunternehmen kritisch hinter-
fragen. Bringen CSR-Maßnahmen sozi-
ale Belange und Umweltbelange in den 
Unternehmen tatsächlich verstärkt zur 
Geltung und sichern so ihre Legitimität? 
Oder werden vielmehr Legitimitätsfassa-
den errichtet, welche den Unternehmen 
ihre Lizenz zum Handeln (»licence to 
operate«) sichern sollen?
Ein Erklärungsansatz: Die neo-institutionalistische Organisationstheorie
Organisationen, und so reichen die Ideen von »Bewer-
bungstraining durchführen« über »Kinderspielplatz er-
richten« bis hin zu »PC-Schulung organisieren« oder 
»Halloween-Party ausrichten« [siehe auch »CSR in der 
Praxis – Weiterführende Links, Seite ??].
Wie rechtfertigen sich global agierende Unternehmen? 
In ihrem Dissertationsprojekt »Rechtfertigungs-
muster global agierender Unternehmen« geht Merle 
Rehberg der Frage nach, was Unternehmen tun, um 
Freiwilligen-Management. Diese zusätzliche Stelle un-
terstreicht, sowohl inner- wie außerhalb des Unter-
nehmens, Ernsthaftigkeit und Glaubwürdigkeit der 
Maßnahme. Nur so kann vermieden werden, dass   ein 
solches Engagement zu   einer Fassade verkommt oder 
sogar zu   einem Legitimitätsverlust für das Unterneh-
men führt. Deshalb kann die Schaffung von Stellen 
nicht als reiner Kostenfaktor betrachtet werden.
CSR setzt sich in Firmen verstärkt durch, weil dort 
die   Einsicht wächst, dass die vielfältigen sozialen Prob-
leme nicht (mehr) alleine vom Staat zu lösen sind und 
sich die Unternehmen ﬁ  nanziell und personell im ge-
sellschaftlichen Bereich engagieren müssen – auch dies 
belegen unsere beide Forschungsarbeiten. So wird bei-
spielsweise die familienfreundliche Personalpolitik in-
zwischen auch auf Mitarbeiter mit pﬂ  egebedürftigen 
Angehörigen ausgedehnt. Mit CV-Programmen stellen 
sich die Unternehmen vermehrt den Problemen im so-
zialen Raum. Das Gestaltungsspektrum ist dabei nahe-
zu unbegrenzt, wobei Arbeitskraft und Kompetenz der 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter   eines Unternehmens 
im Mittelpunkt stehen. So organisieren Unterneh-
men beispielsweise Freiwilligentage, an denen Mitar-
beiter-Teams während der Arbeitszeit in   einer sozialen 
  Einrichtung ihrer Region arbeiten, um dort wichtige 
Projektaufgaben zu erledigen, die für die   Einrichtung 
auf anderem Wege nicht (mehr) zu realisieren sind. Die 
Projekte sind so unterschiedlich wie die teilnehmenden 
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dreierlei interessieren: für die formulierte Kritik, für 
die Art und Weise, in der diese Kritik im Unterneh-
men interpretiert wird und auch für die abgegebe-
nen Rechtfertigungen, durch die zumindest mitde-
ﬁ  niert wird, welche Firmenpraxis als legitim gelten 
kann.
Das Beispiel CSR   eignet sich besonders, um die-
sen Prozess zu verfolgen. In Deutschland beispielswei-
se geschah dies zu Beginn der 1980er Jahre durch die 
»Neuen sozialen Bewegungen«. Ihre Kritik an der be-
trieblichen Sozial- und Gesundheitspolitik, so die Ver-
mutung, lässt sich heute in den von Unternehmen 
verwendeten Begründungen für ihre Entscheidungen 
rekonstruieren. Mithilfe von Rechtfertigungsmustern 
können Unternehmen den unterschiedlichen Erwar-
tungen ihrer Anspruchsgruppen gerecht werden. Sie 
können daher gleichsam als Klammer betrachtet wer-
den, durch die Unternehmen ihre Legitimität wahren 
können, auch – und gerade – wenn sie Kritik erfah-
ren und mit gegensätzlichen Erwartungen konfron-
tiert sind.
Elternschaft und CSR – 
Die Informationen sind unzureichend
Wie werden betriebliche CSR-Maßnahmen von de-
nen aufgenommen, die davon proﬁ  tieren können? 
Dieser Frage gingen Pauline Scheele und Greta Vi-
tanova in ihrer Studie »Familienfreundliches Arbei-
ten – Zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie« nach. 
Mithilfe von Gruppendiskussionen untersuchten sie 
die Diskrepanz von Wunsch und Wirklichkeit solcher 
Programme als Teil von Corporate Social Responsibi-
lity in   einem Non-Proﬁ  t-Unternehmen mit 1128 Mit-
arbeitern. Befragt wurden Mütter und Väter in Voll- 
und Teilzeit zu vorhandenen und wünschenswerten 
Maßnahmen und ob diese ihre partnerschaftliche Ar-
beitsteilung erleichtern. Die Mitarbeiter nahmen ins-
besondere die im Leitbild formulierte Willenserklä-
rung ihres Unternehmens, familienfreundlich sein zu 
wollen, wahr und schätzten dies als durchaus positiv 
  ein. Gleichzeitig stellte sich heraus, dass die Organisa-
tion zwar familienfreundliche Programme über das ge-
setzlich erforderliche Maß hinaus anbietet (zum Bei-
spiel Teilzeit während der Elternzeit, bezahlte Tage bei 
Erkrankung des Kindes), diese aber den Mitarbeitern 
häuﬁ  g nicht bekannt sind und deshalb nicht genutzt 
werden. Begründet wird dies durch die mangelnde 
betriebliche Kommunikation solcher Angebote. 
Häufig treffen Mütter und Väter individuelle Ab-
sprachen mit ihren direkten Vorgesetzten, die ihnen 
Flexibilität und Vereinbarkeit von Familie und Beruf 
ermöglichen. Neben selbst bestimmten ﬂ  exiblen Ar-
beitszeiten und besserem Kommunikationsﬂ  uss wün-
schen sich die Mitarbeiter vor allem, dass Familien-
freundlichkeit verstärkt sichtbar gemacht werden soll. 
Für vollzeiterwerbstätige Frauen sind ideelle Werte be-
sonders wichtig – wie Anerkennung, Vertrauen in ihre 
Arbeitskraft, Familie und Beruf vereinbaren zu kön-
nen sowie Wertschätzung. Nach Ansicht der Väter in 
Vollzeit zeigen Vorgesetzte, die selbst Kinder haben, 
am meisten Verständnis für die Familiensituation ihrer 
Mitarbeiter, jedoch könnten auch geeignete Weiterbil-
dungen für Führungskräfte ohne Kinder   eine Sensibi-
lität dafür erwecken. Im Gegensatz zu den in Vollzeit 
erwerbstätigen Müttern und Vätern waren die Grup-
Legitimität zugesprochen zu bekommen. Anspruchs-
gruppen, zu denen Kunden und Verbraucher, Inves-
toren, Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, aber auch 
Nichtregierungsorganisationen gehören können, for-
mulieren an die Firmen Erwartungen und äußern Kri-
tik, während Unternehmen Erklärungen und Begrün-
dungen für ihr Handeln abgeben. Mit anderen Worten: 
Unternehmen rechtfertigen sich. Sie erklären, weshalb 
sie handeln, wie sie handeln.   Ein Forschungsprojekt, 
das den Prozess beleuchten will, in dem aus Erwar-
tungen Legitimität generiert wird, muss sich daher für 
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von Non-Proﬁ  t-Organisationen befragt, welche Gestal-
tungs- und Anwendungsspielräume sie bei personal-
politischen Maßnahmen haben. Können auf organisa-
tionaler Ebene Ansätze zur Gender-Gleichstellung um 
  eine altersdifferenzierende Perspektive erweitert und 
ergänzt werden? Die Beantwortung dieser Fragen ist 
Ziel der Forschungsarbeit, die Anfang 2011 abgeschlos-
sen sein wird. 
In diesem Beitrag sollte die Vielfalt von Corporate 
Social Responsibility deutlich geworden sein, aber auch 
die gemeinsamen Merkmale der   einzelnen Maßnah-
men. Gemeinsam ist allen betrachteten CSR-Strategien 
die Intention der beteiligten privaten und öffentlichen 
Unternehmen, gesellschaftliche Verantwortung zu zei-
gen und damit auch ihr Image in der Öffentlichkeit zu 
verbessern. Weiterhin ist der überwiegende Teil der 
CSR-Maßnahmen dazu geeignet, die Zufriedenheit der 
  eigenen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu erhöhen 
und damit auch ihre Bindung an das Unternehmen. 
Unterschiede ergeben sich unseres Erachtens zwischen 
Maßnahmen, die eher im Unternehmen wirken, wie 
pen der Mütter und Väter in Teilzeit eher mit konkre-
ten Formen der Kinderbetreuungsmöglichkeiten als fa-
milienfreundliche Maßnahmen beschäftigt. Insgesamt 
stellen die Befragten fest, dass ihre partnerschaftliche 
Arbeitsteilung durch die Umsetzung ihrer gewünsch-
ten familienfreundlichen Maßnahmen deutlich verbes-
sert werden kann. 
Diversity-Management und ältere 
weibliche Beschäftigte – Reichen die 
bisherigen Gleichstellungs  konzepte aus?
Jung, dynamisch, innovativ – und männlich? Die 
Vorstellung vom idealen Arbeitnehmer in deutschen 
Unternehmen basiert auf   einer monokulturellen Aus-
richtung. Vor dem Hintergrund des demografischen 
Wandels verändert sich jedoch die Bedeutung Älterer 
für den Produktionsprozess. Saskia-Fee Bender unter-
sucht in ihrer Dissertation »Diversity and Intersection-
ality revisited. Das Beispiel Alter(n), Geschlecht und 
Arbeit« insbesondere die Erwerbsbedingungen älterer 
Frauen. Es wird untersucht, inwieweit sich in der Ar-
beitswelt   ein geschlechtsspeziﬁ  sches Bild des Alterns 
auch in unterschiedlichen Erwerbschancen für Män-
ner und Frauen niederschlägt  2. Empirisch zeigt sich, 
dass ältere Arbeitnehmerinnen im Vergleich zu ihren 
männlichen Altersgenossen weniger häufig beschäf-
tigt sind (die Beschäftigungsquote der 50- bis 64-Jäh-
rigen in Deutschland liegt nach der Eurostat-Statistik 
für Frauen bei 54,3 Prozent, für Männer bei 68,8 Pro-
zent) und weniger verdienen (Frauen über 50 verdie-
nen laut Eurostat-Statistik durchschnittlich 2564 Euro 
Brutto, Männer 3614 Euro). Auf theoretischer Ebe-
ne steht unter anderem die Frage im Mittelpunkt, ob 
sich Gleichstellungsansätze wie Gender-Mainstreaming 
oder Di  ver  sity-Management   eignen, Chancengleichheit 
älterer Arbeitnehmerinnen umzusetzen. Dafür werden 
Gleichstellungsbeauftragte und Diversity-Manager und 
-Managerinnen von privatwirtschaftlich organisierten 
Unternehmen sowie Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen 
Quelle:  Eurostat (2009): Bevölkerung und soziale Bedingungen, Datenreihen, 
  Beschäftigung nach Geschlecht, Altersgruppe und Stellung im Beruf.
 Frauen  Männern  Frauen  Männern Frauen  Männern
21,88%
78,12%
37,60%
62,40%
58,05%
41,95%
Leitende 
Verwaltung, 
Führungskräfte in 
Privatwirtschaft 
Wissen-
schaftlerInnen 
Hilfs-
arbeitskräfte
2 Beschäftigung 
nach Geschlecht 
der 50- bis 64-
Jährigen in aus-
gewählten Tätig-
keitsbereichen in 
Deutschland. 
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das Audit »berufundfamilie«, und solchen, die nach 
außen orientiert sind, wie die untersuchten Corporate-
Volunteering-Maßnahmen oder Sponsoring. 
Während für den ersten Bereich deutlich gemacht 
werden konnte, dass CSR aus dem Unternehmen he-
raus entsteht und weniger auf externe Ansprüche re-
Bundesarbeitsgemeinschaft der Freiwilligenagenturen e. V.: 
www.bagfa.de  /  index.php?id=58, 
CSR WeltWeit: www.csr-weltweit.de
Europäische Kommission: ec.europa.eu  /  enterprise  /  csr  /  index_de.htm 
Lexikon der Nachhaltigkeit: www.nachhaltigkeit.info 
Malteser Hilfsdienst – Social Day: www.socialday.de 
Unternehmen: Partner der Jugend (UPJ): 
www.upj-online.de  /  index  /  66209 
VIS a VIS Agentur für Kommunikation: 
www.visavis-agentur.de  /  Corporate-Citizenship.10.0.html 
CSR in der Praxis – Weiterführende Links
Prof. Dr. Birgit Blättel-Mink, 51, ist seit 2004 Pro-
fessorin für Soziologie mit dem Schwerpunkt 
Industrie- und Organisationssoziologie am Fach-
bereich Gesellschaftswissenschaften der Goethe-
Universität. Ihre Forschungsinteressen umfassen 
die Analyse von Neuem in Wirtschaft und Gesell-
schaft, die gesellschaftliche Auseinandersetzung 
mit Nachhaltiger Entwicklung, Methoden der 
Transdisziplinarität, Geschlechterforschung im 
Kontext von Bildung, Forschung und Arbeit und 
Soziologie als Beruf. Sie studierte Soziologie in 
Mannheim, promovierte mit   einem Thema aus 
der Wirtschaftssoziologie an der Universität Hei-
delberg und habilitierte sich an der Universität 
Stuttgart mit   einer Arbeit zum Thema »Wirtschaft 
und Umweltschutz«. Dies stellt auch die Basis 
ihres Interesses an Corporate Social Reponsi-
bility dar. Nach   einem Jahr als Senior Resear-
cher an   einem Forschungsinstitut der University 
College Cork in Irland war sie wissenschaftliche 
Assistentin am Lehrstuhl für Technik- und Um-
weltsoziologie an der Universität Stuttgart. Nach 
der Habilitation war sie als Projektleiterin an 
der Akademie für Technikfolgenabschätzung in 
Baden-Württemberg beschäftigt und vertrat an-
schließend den Lehrstuhl für Arbeits- und Orga-
nisationssoziologie an der Universität Stuttgart. 
Zwischenzeitlich hat sie mit Kolleginnen aus 
unterschiedlichen Disziplinen in Heidelberg   ein 
Frauenforschungsinstitut gegründet.
Die Autorinnen
Die Autorinnen (von rechts): Lisa Sadlowski, Gre-
ta Vitanova, Saskia-Fee Bender, Claire Schä  fer, 
Merle Rehberg, Birgit Blättel-Mink, Pauline So-
phie Scheele.
Saskia-Fee Bender M. A., 30, arbeitet seit 2008 
als wissenschaftliche Mitarbeiterin im Projekt 
»Vom Consumer zum Prosumer – Entwicklung 
neuer Handelsformen und Auktionskulturen zur 
Unterstützung   eines nachhaltigen Konsums« am 
Institut für Gesellschafts- und Politikanalyse der 
Goethe-Universität, das von Prof.  Blättel-Mink 
geleitet wird und das vom Bundesministerium 
für Bildung und Forschung gefördert wird. Zu ih-
ren Forschungsschwerpunkten gehören Diversity, 
Geschlecht und Alter(n), Arbeitswelt und demo-
graﬁ  scher Wandel, Nachhaltige Entwicklung und 
Genderforschung. Sie hat ihr Studium der Sozio-
logie 2006 an der Johannes Gutenberg-Universi-
tät Mainz mit sehr gutem Erfolg abgeschlossen. 
Merle Rehberg, 29, hat ihr Soziologiestudium 
2007 mit dem Schwerpunkt Organisation, Ra-
tionalisierung, Arbeit an der Goethe-Universität 
Frankfurt abgeschlossen. Sie ist wissenschaftli-
che Hilfskraft im gleichen Projekt wie Saskia-
Fee Bender. Ihre Forschungsinteressen liegen 
im Bereich der Organisationsforschung, der 
CSR- und Nachhaltigkeitsforschung sowie der 
soziologischen Theorie, insbesondere zu Macht 
und Organisation.
Lisa Sadlowski, 26, hat Ende 2008 ihr Studium 
der Soziologie an der Goethe-Universität Frank-
furt mit sehr gutem Erfolg beendet. Im Haupt-
studium besuchte sie   ein Studienprogramm zur 
Organisations- und Industriesoziologie unter 
der Leitung von Prof. Blättel-Mink. In ihrer Di-
plomarbeit befasste sich Lisa Sadlowski mit der 
Implementierung familienfreundlicher Personal-
politik in Unternehmen aus der Perspektive des 
soziologischen Neo-Institutionalismus.
Claire Schäfer, 28, hat ebenfalls Ende 2008 ihr 
Studium der Soziologie in Frankfurt mit sehr gu-
tem Erfolg abgeschlossen. Studienbegleitend ar-
beitete sie fast fünf Jahre als Community Affairs 
Ofﬁ  cer in   einer internationalen wirtschaftsbera-
tenden Rechtsanwaltskanzlei und organisierte 
zahlreiche Corporate-Volunteering-Projekte. Seit 
Anfang 2009 ist sie dort als Communications Exe-
cutive angestellt. In ihrer Diplomarbeit beschäf-
tigt sich Claire Schäfer mit der Notwendigkeit 
von professionellem Freiwilligen-Management für 
erfolgreiche Corporate-Volunteering-Projekte und 
dem daraus entstehenden Legitimitätsgewinn für 
Organisationen aus der Perspektive des soziologi-
schen Neo-Institutionalismus.
Pauline Sophie Scheele, 25, studiert Soziologie 
mit dem Schwerpunkt »Organisationssoziologie 
und Personalentwicklung«. Sie ist derzeit als 
studentische Hilfskraft bei Prof.  Blättel-Mink 
beschäftigt und schreibt ihre Diplomarbeit zu-
sammen mit Greta Vitanova zum Thema »Fa-
milienfreundliches Arbeiten – Zur Vereinbarkeit 
von Familie und Beruf«.
Greta Vitanova, 29, studiert ebenfalls Soziologie 
und ist seit 2006 Stipendiatin des kombinier-
ten Stipendien- und Betreuungsprogramms vom 
Deutschen Akademischen Austausch Dienst 
(kurz: STIBET), in dieser Funktion leitet sie   ein 
Tutorium und betreut internationale Studierende 
im Rahmen der Deutschen Sprachprüfung für 
den Hochschulzugang (DSH), dies gehört zum 
Aufgabenbereich des International Office der 
Goethe-Universität. Sie schreibt derzeit gemein-
sam mit Pauline Sophie Scheele ihre Diplom-
arbeit zum Thema »Familienfreundliches Arbei-
ten – Zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf«.
agiert wird, ist für den zweiten Fall zu vermuten, dass 
mit derartigen Maßnahmen Kosten verbunden sind, die 
nur in Zeiten der Prosperität und weniger in Krisenzei-
ten zu realisieren sind. Diese Vermutung müsste jedoch 
noch wissenschaftlich belegt werden. Wenn es stimmt, 
wie Jürgen Beyer auf dem Soziologiekongress 2006 aus 
seinen Forschungen zu CSR berichtet hat, dass betrieb-
liche CSR-Maßnahmen vom wirtschaftlichen Erfolg des 
Unternehmens zeugen, dann kann gefolgert werden, 
dass sich Unternehmen in Krisenzeiten schwer tun mit 
derartigen Projekten. Etwas optimistischer ist das in-
ternationale Netzwerk von CSR (www.csrinternational.
org  /  ), das als – indirekte – Folge der aktuellen Heraus-
forderungen wie Finanzkrise, demograﬁ  scher Wandel 
und Klimawandel die Geburt von »CSR 2.0« verkün-
det. Damit erhofft man sich   eine stärkere Verknüpfung 
von ökologischen und sozialen Aspekten wirtschaftli-
cher, aber auch politischer Verantwortung. Damit soll 
auch der gesellschaftlichen Glaubwürdigkeitskrise von 
Wirtschaft und Politik entgegnet werden. Ob dies ge-
lingt, wird Thema weiterer Forschungsprojekte sein.  ◆
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